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MESA REDONDA: 
NOVAS FORMAS DE ORGANIZACAO DO TRABALHO 
Quais sao as tendencias atuais da organizagao do tra- 
balho? Em torno dessa questao, a RAUSP promo- 
veu uma mesa redonda, na qual foi analisada a expe- 
i brasileira com a revisao dos conceitos tradicionais 
de administragao. Entre os temas debatidos, o papel das re- 
lagoes industrials, o comportamento do fator humano, o 
profissional de recursos humanos e a forma^ao da mao-de- 
-obra gerencial para enfrentar os novos desafios. 
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Cleber; Todo o temario que nos temos aqui para de- 
bater insere-se numa problematica muito mais ampla: uma 
fase de transigao pela qual esta passando a sociedade 
brasileira, gerando novas necessidades e novos desafios. 
Diante desse quadro, novas formas de organizagao devem 
brotar, obrigatoriamente, e um novo estilo de gestao vai ter 
que surgir. Em termos praticos, noto tambem que ha uma 
crise de' identidade muito grande entre as organizagoes das 
empresas e esse quadro. Em outras palavras, as empresas 
brasileiras, de modo geral, estao muito pobres no que tange 
a estruturas organizacionais para enfrentar esses novos 
desafios. Alem disso, o contigente humano que esta dentro 
das empresas tern vfcios historicos acumulados, de um 
Brasil que nao existe mais. Neste restante de seculo, 
faltando apenas 16 anos, a empresa que nao cultivar novas 
formas de organizagao e, principalmente, um novo perfil de 
contingente de empregados, se tornara tremendamente 
vulneravel diante desta crise que tende a se alastrar e se tor- 
nara mais complicada. Assim, minha proposta inicial e 
inserir este temario dentro de um quadro mais amplo. 
Fleury: Dentro dessa colocagao do Cleber, tenho a 
impressao de que precisamos fazer uma separaglo, desde o 
prindpio, entre as empresas que estao aqui representadas, 
que podem descrever as experiencias e as novas formas de 
organizagao do trabalho que estao praticando, e as outras 
empresas, em geral. Creio que sao dois conjuntos distintos. 
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Ao mesmo tempo, endosso especialmente o segundo aspec- 
to que o Cleber colocou: os hdbitos que estao arraigados na 
maioria dos processes administrativos dificilmente levam 
ao desenvolvimento de novas formas de organizagao do tra- 
balho e a formagao de um novo contingente de administra- 
dores, com uma nova visao. 
RAUSP: Nos ja temos os argumentos suficientes 
para fazer um apanhado das experiencias das empresas aqui 
representadas, que podem beneficiar a comunidade das 
outras empresas. E nesse sentido entao que eu pediria parti- 
cularmente aos dois Claudios e ao Lehmann, que fizessem 
um pequeno apanhado do que se pode chamar de novas 
formas de organizagao do trabalho. 
Claudio Ferraz: A Metal Leve utiliza metodos tradi- 
cionais tanto quanto a organiza?ao do trabalho, como ao 
papel do supervisor. E uma empresa de mao-de-obra 
intensiva, onde ja existe certa mecaniza^ao intensa com a 
instalagao de linhas e maquinas automatizadas, solu^ao 
adotada na ocasiao em que as industrias automobilfsticas 
passaram a praticar grandes volumes de produ^ao para ex- 
porta?ao. Do ponto de vista da organiza?ao, ainda 
prevalece a estrutura do chefe de seg;ao, do mestre e do con- 
tra-mestre tradicional, onde o chefe e um antigo lider, o 
antigo lider e o antigo operador da maquina. Estes 
enfrentam grande dificuldade em participar de programas 
em sala de aula para receber qualquer treinamento, qual- 
quer ensinamento, por exemplo, como aqueles que estao 
sendo feitos pelo SENAI para o desenvolvimento de super- 
visores. A falta de educa?ao basica no nosso supervisor de 
primeira linha tern sido um problema grave. O que tern 
sido feito e um esfor^o a longo prazo, no sentido de encami- 
nha-lo ao sistema supletivo de primeiro e segundo graus, 
realizado na propria empresa. Acreditamos que sem tal 
educagao basica sera utopico pensar em preparar o supervi- 
sor tradicional para chefiar linhas com maquinas 
automatizadas, sofisticadas, com sistemas eletronicos e con- 
troles modernos. O que existe de novo em organiza^ao do 
trabalho sao as experiencias com circulos de controle de 
qualidade. Estas tern sido muito lentas, iniciadas ha seis 
anos atr£s, com um ou dois grupos, crescendo ate um ano 
atras, com muita cautela, para 35 grupos. Apos a visita ao 
Japao de um grupo de executives, houve uma verdadeira 
paixao pelos circulos de controle de qualidade e pressao no 
sentido de expandir o programa. Entretanto, a area de 
recursos humanos procurou manter maior enfase na 
qualidade do processo porque efetivamente trata-se de um 
programa voltado para a educagao, o auto-desenvdvimen- 
to dos participantes e a instalagao de um processo de 
comunica^ao lento e gradativo. Nao e um processo que 
possibilite resultados em meses ou poucos anos. Quanto as 
mudan^as efetivas no processo de fabrica?ao e na organiza- 
gao propriamente dita do trabalho, estas tern sido mais efe- 
tivas quando planejadas a partir dos setores de engenhana, 
onde as inova^oes sao desenvolvidas e introduzidas. Como 
decorrencia, a empresa tern sido levada a implantar formas 
de organiza?ao adequadas as novas tecnologias, de mode a 
atender exigencias de qualidade de clientes internacionais 
ou aquelas que participam intensamente de programas de 
exporta^ao — quer de motores, veiculos, equipamentob etc. 
A experiencia da Metal Leve esta concentrada principal- 
mente no campo da introdu^ao de novas tecnologias, e nao 
propriamente da introdu^ao de novas formas de organiza- 
?ao do trabalho. Acredito que as experiencias na linha 
europeia com grupos socio-tecnicos e grupos autonomos de 
trabalho, tern sido mais eficazes. Na Metal Leve estamos 
obervando uma certa transiQo a partir da linha japonesa, 
do circulo de controle de qualidade, procurando evoluir 
para um processo profissional de adapta^ao da organiza^ao 
as necessidades tecnologicas, atraves da formaQo de grupos 
homogeneos, envolvendo funcionarios de um mesmo setor 
de trabalho. 
Claudio Orlandi: No caso da SCANIA e, em prin- 
cipio, acho muito importante fazer o retrospecto, particu- 
larmente sobre comissao de fabrica, comissao de coopera- 
gao e delegado sindical. Por que a SCANIA criou, em 
1976, a sua Comissao de Fabrica? Porque nos somos influ- 
enciados pela filosofia sueca de sindicalismo. Nos somos, de 
uma certa forma, ate pressionados pelo Sindicato Sueco no 
que diz respeito as relagoes trabalhistas e, em 1976 come- 
gamos a instituir em Sao Bernardo, uma Comissao de Co- 
operagao. Naquela epoca era um pouco perigoso se falar em 
comissao de fabrica, principalmente em industrias automo- 
bilisticas e dentro de Sao Bernardo do Campo, que tern, e 
sempre teve, o Sindicato Metaliirgico muito forte. 
Implantamos, em 1976, para transmitir a esse grupo de fun- 
cionarios informagoes sobre a SCANIA, as dificuldades de 
mercado, niimero de veiculos em estoque etc e, em contra- 
partida, ouvir dos funcionarios quais eram os anseios do 
pessoal da fabrica. Era uma comissao de cooperagao, de 
certa forma, com o estilo de comissao que existe na Suecia, 
onde o sindicato atua dentro da propria empresa, dividido 
em varies grupos, ou varios mini-sindicatos, que se 
reportam a uma federagao sindical em Estocolmo. Na 
Suecia, e em outros paises europeus, existe realmente uma 
forte vontade do sindicato em colaborar com a empresa. 
Sao sindicatos, evidentemente, muito mais velhos que os 
nossos e com outra mentalidade. E isto funcionou 
relativamente bem ate, eu diria, 1980. Nos tinhamos conse- 
guido um canal de comunicagao com duas maos. Nesse 
ponto o Sindicato de Sao Bernardo do Campo iniciou uma 
campanha sistematica contra esta Comissao de Coopera- 
gao porque nao havia dentro dela nenhum representantc 
sindical e o seu regulamento nao fora negociado com o 
Sindicato. Ai comegaram as criticas contra a empresa c 
contra os membros que compunham essa Comissao que, 
por sinal, eram eleitos livremente por todos os outros em- 
pregados da fabrica. O Sindicato "pichava" a Comissao de 
Cooperagao da SCANIA mas, em contrapartida, nao 
tinha nenhuma vontade de ter uma comissao de fabrica na- 
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quela epoca, muito menos se falava em delegado sindical, 
porque comissao de fabrica, delegado sindical ou qualquer 
outro tipo de organizagao dos trabalhadores, se nao fosse 
muito bem cuidada criaria um sindicalismo paralelo e o 
Sindicato sabia disso. Continuamos com nossa comissao, 
mesmo criticada ate o ponto de se tornar diftcil encontrar 
candidates a membros, pois estes eram nominalmente ata- 
cados nos Boletins Sindicais. Numa greve que nos tivemos, 
resolvemos negociar com o Sindicato o Regulamento da 
Comissao de Cooperagao, com um dirigente sindical fazen- 
do parte da mesma como candidate natural. Esta e a forma 
que o Sindicato tern para que as comissoes nao Ihe escapem 
das maos. Hoje nos temos um Regulamento de Comissao 
de Fabrica ja negociado com o Sindicato — o que se ve em 
outras industrias automobilisticas sao as comissoes de fabri- 
ca reportando-se diretamente ao Sindicato de Sao Bernar- 
do do campo. A nossa comissao nao pode ser implantada 
ainda porque logo em seguida o Sindicato dos Metaliirgicos 
foi cassado. Eu diria que hoje nos temos uma Comissao 
Sindical dentro da fabrica. 
Lehmann: Eu vou descrever minha experiencia mais 
recente num dos maiores grupos brasileiros, que atua em 
varias cidades do Nordeste. No Sul do pais, as fabricas 
desta corporagao utilizam tecnologia bastante simples e de 
dominio piiblico. Nao existe nada de especial numa fabrica 
de calgados ou numa fabrica de confecgaes. As maquinas e 
equipamentos utilizados podem ser vistos nas feiras interna- 
cionais e todos os grandes fabricantes vao a essas feiras. 
Nao existe tecnologia confidencial. Existe, sim, uma mao- 
-de-obra usada intensivamente e organizagao do trabalho. 
Portanto, e o oposto do que o Claudio Ferraz tem na Metal 
Leve, onde a preocupagao maior e com a maquina. Nos 
oome^amos a aplicar novas organiza^oes de grupo de traba- 
lho. Apenas para citar alguns numeros para avaliar os re- 
sultados praticos obtidos em relativamente pouco tempo, 
temos o seguinte: um aumento de produtividade em torno 
de 25 a 35%; o refugo e a segunda qualidade cairam pela 
metade; melhorou sensivelmente a qualidade dos produtos; 
os consertos de im'cio subiram mas, depois de muito pouco 
tempo, tambem cairam pela metade; o material em processo 
(em calgados de couro e muito importante) ficou reduzido a 
1/4 ou a 1/5, ou seja, a velocidade do processo aumentou 4 a 
5 vezes; as areas de trabalho foram reduzidas em cerca de 
30%; houve um aumento sensivel na flexibilidade. Hoje em 
dia, produtos que sao influenciados pela moda obrigam a 
freqiientes mudangas de produ^ao de um tipo de produto 
para outro, e isso, numa linha balanceada no sistema 
Taylor, e bastante complicado. Aumentar a produtividade 
numa dessas linhas classicas leva meses, ate se chegar a um 
nivel de produtividade satisfatorio. Com o novo sistema de 
grupo de trabalho, rapidamente — questao de dias — a pro- 
dutividade estava tao alta quanto a que tinhamos antes. O 
poder de recuperagao e tremendo. Houve tambem redu^ao 
da mao-de-obra indireta, que foi absorvida pelos grupos de 
trabalho, de inspetores de qualidade, de monitores de treina- 
mento e de supervisao. A supervisao torna-se cada vez menor. 
Um supervisor pode coordenar o trabalho de cerca de 80 
pessoas ou mais, sem nenhuma dificuldade. O contra-mestre 
torna-se simplesmente dispensavel. E, a auto-supervisao 
permite eliminar muitas despesas indiretas. O controle ge- 
rencial, onde se estava pensando em usar computadores, de 
repente torna-se tao simples que se pode controlar a produ- 
^ao por processes visuais. Simultaneamente com grupos 
de trabalho, passamos a introduzir tambem incentives em 
grupo. Assim, onde tinhamos que controlar 40 pessoas, 
passamos a controlar duas, isto e, cada grupo de 20 
equivale a uma pessoa em termos de planejamento, incen- 
tives salariais etc. A administragao toda se tornou extrema- 
mente simples. Ai, comegou o "problema": descobrimos 
que a democracia industrial dava certo. Que o processo 
democratico, o processo participative era muito bom, e a 
empresa resolveu intensificar a democratiza^ao. So que, 
sem querer deixar de ser autocratica. Entao, autocratica- 
mente, decidiu-se fazer a democracia em grande escala, nos 
niveis mais baixos, porque dava bons resultados. E, um 
conflito se formou nos niveis intermediarios, que nao tem 
muito boa vontade com esta democracia porque eles sen- 
tem uma amea^a a sua seguranga quando o sistema 
realmente come^a a funcionar. A piramide organizacional, 
cuja base esta bastante distanciada do extreme superior, 
com um sistema desses se achata, quer dizer, desaparece 
uma serie de niveis intermediarios. Entao, o pessoal do 
meio, alem do conflito de divergencia de orienta^ao, estd 
percebendo que corre o risco de, simplesmente, ir de roldao 
com as mudangas e perder o emprego. Dai, entao, toda 
uma resistencia a estas mudangas que a empresa pretende 
fazer. Eu acredito que so com o tempo, com muito 
aprendizado e muita educagao as empresas vao poder 
absorver essa nova tecnologia. Os suecos e os japoneses 
estao levando de 10 a 15 anos para aprender e nos vamos 
levar de 5 a 10 anos para conseguir fazer essas coisas funcio- 
narem. Com os circulos de controle de qualidade, na 
minha opini§o, esta acontecendo mais ou menos a mesma 
coisa, quer dizer, querer obter os beneficios da democracia 
sem largar o poder que emana da autocracia. 
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Hans: Ja foram mencionados alguns modelos tais 
como CCQ, comissao de fabrica e comissao sindical. Eu 
posso dar algumas informa^oes dentro da minha 
experiencia alema, onde eu fiz parte de uma comissao do 
sindicato dos professores tambem. Eu acho o modelo da 
SCANIA o mais semelhante aos nossos modelos alemaes, 
com a comissao de fabrica. Nos temos, na Alemanha, essa 
comissao dentro de todas as empresas. As nossas empresas 
sao ligadas a um sindicato. Nao ha varies sindicatos dentro 
da mesma empresa. Mas, alem disso, nos temos um outro 
modelo que se chama co-gestao. Co-gestao, na minha 
opiniao, e muito mais do que foi dito. Co-gestao significa, 
por exemplo, uma participa^ao dos empregados nos conse- 
Ihos fiscais, na diretoria da fabrica, como por exemplo, o di- 
retor de trabalho de pessoal e representante dos trabalha- 
dores. A nossa historia de mais ou menos 30 anos desta co- 
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gestao ainda nao resolveu tanto, digamos assim. Nos temos 
uma certa experiencia, e claro, mas so nas industrias de ago 
e ferro, na mineragao, nos temos esta participagao. Nas 
outras empresas alemas ainda nao temos, nem teremos nos 
proximos anos, por causa da falta de uma definigao dentro 
da legislagao. Agora, o CCQ e outros que eu acho validos, 
para mim, sao submodelos dentro de uma participagao glo- 
bal, dentro de uma co-gestao global. Para mim, seria muito 
interessante se pensar no papel da Federagao, do Ministerio 
do Trabalho, e do Ministerio da Educagao tambem, dentro 
deste tipo de organizagao do trabalho. A meu ver, como eu 
entendo no momento a realidade, todas as tentativas em- 
presariais sao tentativas para resolver os problemas 
fechados dentro da propria fabrica, sem uma legislagao 
basic a. 
Fleury: Gostaria de tentar fazer uma sintese das 
abordagens ja colocadas. O Claudio Ferraz apresentou um 
determinado tipo de reagao numa empresa que enfatiza a 
questao tecnico-economica, ou seja, a reagao da Metal Leve 
em termos de mudar as formas de organizagao do trabalho 
ocorreu a partir de uma mudanga no piano tecnologico, 
conforme foi colocado. Por outro lado, o Claudio Orlandi 
colocou a estrategia da SCANIA em fungao de uma 
mudanga politico-social que realmente ocorreu e cuja solu- 
gao se deu a partir da transposigao de um modelo que, teo- 
ricamente, foi desenvolvido em um outro pais. Eu creio que 
esse e o primeiro ponto que precisa ser realgado; a questao 
basica da organizagao do trabalho pode ser vista como con- 
dicionante e, ao mesmo tempo, como condicionada, ou 
seja, a adogao de formas de organizagao do trabalho e con- 
dicionada por fatores tecnicos, economicos, politicos e so- 
cio-culturais. Ao mesmo tempo, a adogao de uma dessas 
formas cria todo um movimento que vai alterar essas condi- 
goes politicas, economicas e socio-culturais, num processo 
extremamente dinamico. Assim, uma das linhas que nos 
talvez pudessemos adotar seria exatamente tentar separar o 
modelo e o contexto onde ele foi gerado, da aplicagao que o 
modelo vem tendo dentro do panorama brasileiro. Por 
exemplo, o Hans procurou colocar os modelos alemaes que 
eu vejo como desenvolvidos, elaborados, dentro de uma de- 
terminada conjuntura tecnico-economica, politica e socio- 
cultural. O mesmo vale para o modelo japones e para o 
modelo sueco. Eu tenho a hipotese de que o esquema de 
organizagao do trabalho, no Brasil mudou, de um passado 
recente para ca, exatamente em fungao de mudangas nos 
pianos tecnico-economico, politico e socio-cultural. E im- 
possivel precisar uma data em que essa mudanga teve 
inicio, mas em 79/80 observamos alguns fatos extremamen- 
te importantes: a entrada numa condigao de recessao, de 
crise economica e ao mesmo tempo, a emergencia do movi- 
mento sindical a partir de 78, com todas as greves do ABC 
eclodindo de uma maneira inesperada. Vejo a questao da 
organizagao do trabalho do seguinte modo: antes dessa 
epoca as empresas produziram em condigoes de "folga", ou 
seja, a questao da produtividade nao era a mais importante 
em termos de organizar o trabalho. Havia um mercado em 
expansao e havia protegao de mercado, o que levava as 
empresas a terem uma determinada folga e a poderem ser 
ineficientes. Nessa epoca, o grande ponto da questao da 
organizagao do trabalho era evitar o conflito social dentro 
da fabrica, ou seja, o trabalho era organizado, em primeira 
instancia, para nao permitir a emergencia, dentro da fabri- 
ca, de conflitos ou reivindicagoes. O trabalho era planejado 
late o ponto que podia ser entregue a uma pcssoa despro- 
vida de conhecimento e nao permitia o sou dcsenvolvimen- 
to pessoal, as tarefas eram simples c individualizadas de 
modo a facilitar a substituigao das pessoas e a coordenagao 
era feita por altas hierarquias. Procurava-se assim abafar os 
conflitos sociais dentro da fabrica; a produtividade vinha 
em segundo piano. Eu vejo a mudanga se configurar a par- 
tir de 78/79/80, tanto no piano tecnico-economico, ou 
seja, nos entramos numa condigao de recessao, o mercado 
se reduziu drasticamente, quanto no piano politico-social, 
com todo um novo sindicalismo e uma nova forma de par- 
ticipagao do operariado de uma maneira geral. Isso gerou 
duas formas de reagao. Uma primeira foi aquela de 
arrochar o controle, de racionalizar o processo produtivo, 
buscando aumentar o controle e a eficiencia. E num segun- 
do momento, surgiram algumas ideias relacionadas a emer- 
gencia da problematica politico-social, de se passar a criar 
algum tipo de modelo que abrisse espago para parti- 
pagao. Eu acho que o CCQ, ao mesmo tempo em que a)5tia 
esse espago para a participagao, era uma solugao que, feori- 
camente, pelo menos (e aqui nao estou me referindo as im- 
plantagoes mais serias), nao implicava em maiores 
mudangas em termos de estrutura: cria-se uma estrutura 
paralela e o investimento, em termos financeiros, nao e 
muito grande. Entao o CCQ foi uma abordagem 
extremamente adotada porque satisfazia alguns anseios de 
participagao ao nivel do operariado, criava uma atmosfera 
pseudo-democratica e, teoricamente permitia que, sem se 
mudar o processo produtivo, se criasse uma consciencia de 
qualidade, uma consciencia de eficiencia, que antes nao 
existia. Assim, a adogao de novos modelos e assunto 
delicado de se discutir de uma maneira geral porque, mui- 
tas vezes o rotulo nao tern nada a ver com o conteudo. 
Existe uma serie de experiencias e programas que se auto- 
denominam grupos semi-autonomos, ou mesmo qualidade 
de vida no trabalho e outros titulos de boa reputagao que 
sao implantados com um conteudo que nada tern a ver com 
aquela ideia que o caracteriza em termos mais amplos. E 
que sao palavras muito bonitas. Entao, para dar nome a 
um programa, algumas empresas usam o nome sem usar o 
conteudo. A introdugao de novas formas de trabalho 
desenvolvidas em outros paises sem maiores preocupagoes 
em analisar a sua adequagao em termos da realidade local 
revela um certo despreparo dos administradores para equa- 
cionar toda a complexidade dos sistemas com os quais estao 
tratando. So para fechar esta parte, eu gostaria de colocar 
que acredito que essas novas formas de organizagao do tra- 
balho em discussao, implicariam realmente numa 
reestruturagao a m'vel de todo o processo de trabalho, nao 
so dentro da fabrica mas, como o Hans colocou, envolven- 
do inclusive a legislagao, o Ministerio do Trabalho e os 
proprios orgaos de apoio a legislagao do trabalho. 
Claudio Ferraz: Tenho me preocupado muito com 
as alternativas de formas de Qrculos de Controle de Quali- 
dade. Como voce disse, sao apenas rotulos diferentes. 
Lembro que, apos leituras sobre as experiencias europeias, 
pudemos observar, aqui mesmo no Brasil, formas de orga- 
nizagao do trabalho em empresas tipicamente brasileiras, 
sem nenhum relacionamento com empresas internacionais. 
Pode-se observar que ja existem, ha decadas, organizagoes 
com processo participative intense, processes de auto-con- 
trole e outras formas aparentemente inusitadas de 
organizagao do trabalho. Procure! estabelecer uma ligagao 
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no que existia de comum entre essas formas de organizagiao 
de trabalho e os textos sobre as experiencias americanas e 
europeias. O fundamental, ja citado nesta reuniao, e o 
relacionamento entre os sistemas de incentivos e as formas 
de organiza^ao do trabalho. Lawler diz que muitos dos sis- 
temas de reorganiza^ao, mudan^a ou desenvolvimento or- 
ganizacional nao sobrevivem porque as empresas nao 
acompanham o processo de mudanga com alteragoes com- 
pati'veis no sistema de recompensa. Sugere, inclusive que, 
atraves de alteraqoes no sistema de recompensas, pode-se 
atingir novas formas de organizagao do trabalho e por de- 
correncia, o desenvolvimento organizacional. De qualquer 
forma, e fundamental nao se pensar num sistema de 
organizagao de trabalho, sem rever ou considerar detalhes 
da politica de pagamentos, em seus detalhes de salario, me- 
rito, bonus, gratificagao, premio de produgao, premio indi- 
vidual ou premio grupal etc. Pude observar, esta semana, 
uma fabrica de auto-pe^as, no Brasil, que nao tern CCQ, e 
que opera num processo participative grupal, em decorren- 
cia do sistema de incentivos. Outra empresa nos visitou 
procurando conhecer o CCQ. Entretanto, ja estava total- 
mente reorganizada em termos de seu processo grupal par- 
ticipativo. Existe uma grande variedade de formas de orga- 
niza^ao do trabalho, estabelecidas naturalmente sem rotu- 
los, entretanto, relacionadas de alguma forma com sistemas 
de incentivos. No sistema japones, alem do salario-base, 
existe a gratifica^ao percebida como recompensa contin- 
gente. O cidadao trabalha com intense sentido de parti- 
cipagao, sabendo que tera recompensa a curto prazo. Nao 
precisa esperar mais que 6 meses para receber sua parcela de 
participagao nos resultados. Estao intimamente ligados de- 
sempenho e recompensa. Uma fabrica de auto-pegas, no 
Brasil, tern dois processes de recompensa: um aos trabalha- 
dores, com tabelas de padroes calculados pelos setores de 
engenharia, onde existem premios de produtividade para o 
grupo, que contem ate 30 pessoas. Os grupos trabalham no 
sentido de explorar ao maximo seu processo de fabricagao, 
de contribuir, rever, reorganizar o processo e, principal- 
mente, ocupar integralmente o horario de trabalho. Para o 
grupo gerencial, a chefia intermediaria recebe um sistema 
de incentive que chega a pagar premios correspondentes a 
3 salaries em 6 meses de trabalho, decorrentes de redugao 
nos gastos indiretos e gastos administrativos da empresa. 
Foram eliminados muitos postos de supervisao. E o 
exemplo partiu da cupula administrativa. A nova forma de 
atuagao foi implantada sem rotulos, sem qualquer ligaqao 
com a politica internacional do grupo, mas surgiu de uma 
serie de crenqas positivas, a respeito do que e o processo de 
organizagao do trabalho, recompensa e desempenho. Acre- 
dito na ligagao entre desempenho e produtividade grupal 
com uma recompensa contingente, tambem grupal. A re- 
compensa pode ser em dinheiro, mas nao necessariamente. 
Considerem a experiencia das fabricas de papel, que sao da 
epoca pre-tayloriana. Existem equipamentos, em uso no 
Brasil, que sao do seculo passado. O processo grupal dos 
operadores de uma maquina de papel e impressionante. Se 
o grupo nao trabalhar coeso, o equipamento nao funciona 
e, se nao funciona, alguem perde o emprego. E questao de 
sobrevivencia e nao simplesmente de recompensa em di- 
nheiro. Se o individuo nao se adapta ao grupo, vem outro 
no lugar dele. Existem varias experiencias de trabalho ne- 
cessariamente grupal com sucesso, onde o relacionamento 
desempenho-recompensa e contingente. Por outro lado, 
existem rotulos para sistemas de trabalho que, de fato, nao 
tern nada de participative ou grupal. 
Cleber: A essa altura da nossa discussao, acredito 
que uma modesta contribuigao que poderia dar seria racio- 
cinar que a empresa brasileira vive, em materia de desen- 
volvimento de suas organizagoes uma profunda crise de 
imaturidade. Ela esta muito agarrada aos pacotes impor- 
tados. E impressionante a tendencia de as empresas se 
agarrarem a modelos que sao muito bem sucedidos no 
exterior e eu, em principio, nao sou contra. Apenas acho 
uma prova de ingenuidade importarmos esses modelos sem 
fazer, pelo menos, um trabalho elementar de questiona- 
mento a luz de nossa cultura. Houve epoca, no Brasil, mais 
ou menos na decada de 70, que era um verdadeiro paraiso 
para individuos que liam uma apostila de DO a noite e no 
dia seguinte falavam sobre esta especialidade. Houve epoca 
em que so se falava em teoria geral de sistema aberto e 
nunca se conseguiu entender o que e aquilo. Houve epoca 
em que se falou muito em gerencia por objetivos. Implan- 
tava-se a tecnica por objetivos em empresas que nao ti- 
nham nenhuma condi^ao para o uso desta tecnica. Mas, 
era bonito. Mais recentemente, como uma por?ao de psico- 
logos nos Estados Unidos comegaram a falar em analise 
transacional, todo mundo vem dizer a mesma coisa dentro 
das empresas brasileiras. E, ultimamente, tem-se falado 
muito no modelo japones. Eu fiz, propositadamente, essas 
consideragoes de ordem polemica sobre os modelos para, 
no meu entender, identificar uma fase muito triste da em- 
presa brasileira, que e uma fase de imaturidade para traba- 
lhar em materia de desenvolvimento de organizagao. Numa 
fase altamente embrionaria, ainda nao se sabe o que se quer 
com as nossas organizagoes e qualquer modismo entusias- 
ma nossas empresas, nossos tecnicos, nossos profissionais. 
Eu acho curioso todo mundo falar, por exemplo, na expe- 
riencia japonesa, na experiencia americana, na experiencia 
sueca, mas ninguem fala da experiencia brasileira. Nin- 
guem, por exemplo, procura saber que tipo de modelo as 
nossas organizagoes comportam, ninguem circulou pelo 
Brasil para conhecer algumas empresas bem-sucedidas, que 
nos temos aqui no territorio nacional e que estao traba- 
Ihando com valores proprios. Mas, ha uma mania de copiar 
coisas estrangeiras, ate deprimente. Eu acho que, em 
termos de organizagao, nos estamos numa fase profunda- 
mente embrionaria, agarrados aos modelos importados. 
Feita essa colocagao, vejo o seguinte: nos temos um 
problema ideologico muito serio. Nao no sentido politico 
somente, mas no sentido de mudanga organizacional e em 
criar novos valores. Que problema ideologico e esse? O em- 
presario brasileiro que detem o poder de decisao, porque e 
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o dono do capital, e anti-nova organizagao. E anti-nova 
organiza^ao porque esta rouba dele aquilo que ele mais 
adora — o poder. Comportamento tipico das nossas elites. 
Na hora em que monta uma nova estrutura, como conse- 
qiiencia tern que liberar o poder; o nosso empresario nao 
libera o poder. Alem disso, voce nao vai ter novas formas 
de organizagao se voce nao tiver um novo contingente de 
pessoas. Nao s6 em termos de incentives, como em termos 
de envolvimento com as novas formas. Acontece que a 
ideologia vigente nas empresas brasileiras e anti- 
-trabalhador, nao estimulando a sua participagao. Se anali- 
sarmos historicamente a nossa empresa brasileira, desde o 
comego do seculo, o nosso empresario valorativamente se 
volta para dois aspectos: ganhar dinheiro e uma profunda 
politica de exploragao do trabalhador. Agora, entra uma 
especialidade chamada administragao de recursos 
humanos, para disfargar essa tecnica de exploragao, atraves 
de tecnicas manipulativas. Acontece que o nosso trabalha- 
dor esta evoluindo em termos de massa critica e politica, e 
ja nao esta mais aceitando com facilidade esses modelos de 
RH que nos estamos implantando. Agora para criar uma 
nova forma de organizagao eu so vejo o seguinte: e uma 
decisao politica, quando infantilmente se fala em DO como 
uma atividade tecnica e metodologica. Novas formas de or- 
ganizagao, isso nada tern a ver com tecnicas e metodologias. 
DO e um ato politico. DO e uma decisao politica. E uma 
negociagao que a diregao da empresa faz com outro lado da 
organizagao que sao os empregados. As mudangas nao 
estao sendo tratadas a nivel da diretoria da empresa. Estao 
nas maos de meia duzia de tecnocratas que ficam importan- 
do modelos estrangeiros sem nenhuma ressonancia com a 
cultura da organizagao, nem com a vida do pais. A organi- 
zagao e como a constituigao de um povo. Ou brota das ne- 
cessidades da comunidade ou nao funciona. Serve apenas 
para desenhar organograma. Em seguida, ninguem pode 
dissociar organizagao de manifestagao cultural. O que e 
uma empresa organizada ou desorganizada? E uma forma 
de se expressar culturalmente. Entao, eu pergunto: na cul- 
tura brasileira, de que tipo de organizagao nos estamos pre- 
cisando? E nunca ninguem faz essa pergunta, porque a nos- 
sa preocupagao nao e o Brasil, e olhar o que o americano 
faz, e olhar o que o europeu faz, o que nada tern a ver com a 
nossa historia, e completamente diferente. Eu acho que 
uma organizagao e uma expressao cultural e, se sobrar tem- 
po, espago e boa vontade, ai se vai fazer como tecnica de 
trabalho. DO nao e apenas tecnica de trabalho. Depois, eu 
vejo o seguinte; e impossivel se montar uma nova forma de 
organizagao para a empresa brasileira, brotada na nossa 
realidade, se nao houver uma alteragao profunda e radical 
na nossa politica de RH. O modelo atual de recursos 
na empresa brasileira esta esgotado. Ele e heranga de um 
passado muito triste no pais que e o passado getulista, me- 
ramente burocratico e manipulative e o passado das multi- 
nacionais que chegaram aqui na decada de 50. So que o 
nosso trabalhador nao esta mais aceitando os incentives da 
politica de recursos humanos. Ou se faz uma alteragao com- 
pleta dos modelos ou, entao, nao se casa com a nova 
organizagao. De uma maneira geral, nossas estruturas or- 
ganizacionais ainda nao foram tratadas como uma expres- 
sao politica, como uma expressao cultural; elas estao sendo 
contaminadas por modelos importados o que e uma prova 
da profunda imaturidade vivenciada por nossas empresas. 
Ninguem quer discutir que tipo de organizagao e carente 
para a realidade brasileira e, se a gente fizer uma viagem por 
esse Brasil, observando empresas benvsucedidas, ira se de- 
parar com modelos de organizagao muito superiores ao que 
os jpponeses, os europeus e os americanos estao usando. 
Mas, nos temos uma tendencia alienante, submissa, imatu- 
ra, infantil de trabalharmos com formulas importadas e 
iremos sempre repetir os erros cometidos historicamente, 
quer dizer, nao temos organizagao, temos pseudo- 
organizagoes. Esse e a minha posigao. A discussao esta mui- 
to rica, muito boa, mas esta na hora de amadurecermos po- 
liticamente e esquecermos dessa historia de modelinhos ti- 
po GPO, DO, que devem ser lembrados como ponto de re- 
ferenda, como consulta. Voce contrata um consultor para 
uma organizagao e a primeira coisa que ele faz e dar uma 
aula para a Diretoria sobre DO. Depois ele da aula sobre 
AT Depois ele da aula sobre GPO e fica uma alienagao irn- 
tante. O coitado do empresario que esta cuidando de di- 
nheiro, de fatura, esta enfrentando a concorrencia, fica 
sem entender aquele palavreado vazio. Nos estamos discu- 
tindo uma fase crucial da vida brasileira, uma fase de 
transigao, em que os empresarios estao precisando dos teo- 
ricos, dos professores, dos consultores, dos executives. Esta 
fase de transigao e uma fase muito seria e esta na hora de 
termos a coragem de dizer que acima destes pacotes e mode- 
linhos temos que repensar o modelo brasileiro e, 
conseqiientemente, o modelo organizacional das empresas 
brasileiras. 
Claudio Orlandi: Eu concordo com o Cleber. A 
SCANIA, em 76, criou a sua comissao de cooperagao 
baseada em um modelo existente na matriz, porque nao ti- 
nhatnos modelo brasileiro. Voce falou em modelo de RH; 
na verdade eu nao acredito que nos tenhamos hoje, um 
modelo de RH. Eu me pergunto ate, qual e o papel do ho- 
mem de RH hoje. A empresa e impotente para optar por 
uma filosofia. Eu acho que a filosofia ou as formas de orga- 
nizagao ja estao sendo impostas pelos trabalhadores. A 
empresa nao tern opgao, no meu modo de ver. A unica 
opgao que ela tern e radicalizar e ficar num lado totalmente 
oposto aquele dos trabalhadores, ou entao, partir para uma 
forma de organizagao imposta pelos trabalhadores, como 
foi o caso na FORD, como foi o caso agora na SCANIA, 
como foi o caso na VOLKS. Nos temos uma mentalidade 
sindical totalmente contraria a mentalidade europeia de 
sindicato. Quando se fala que na Suecia os grupos 
formados por trabalhadores colaboram com a empresa, e 
verdade, colaboram sim; e quando da negociagao de seus 
dissidios coletivos, eles tern muito mais forga de barganha, 
podem tirar da empresa muito mais, porque colaboram 
com a empresa e a empresa, supostamente, esta numa situa- 
gao economica melhor. O slndicalismo brasileiro comegou 
praticamente em 1978 e tern uma filosofia totalmente 
contraria a essa filosofia europeia. Tudo o que se implanta 
na empresa, por vontade da empresa, por paternalismo, o 
sindicato e contrario; entao boicota e, por isso, tenho re- 
ceio e dvividas quanto a implantagao de CCQ numa regiao 
gepgrafica onde o sindicato e muito forte, como em Sao 
Bernardo do Campo. Entao, o ponto que se coloca e o 
seguinte: "voce compra o trabalhador para que ele possa 
participar da evolugao da empresa, aumentando-lhe o sala- 
rio." Numa negociagao que fiz com os sindicatos, usei o 
argumento de qu« nos estavamos dando um clube muito 
bonito para os trabalhadores e o sindicalista me respondeu; 
"Mas quern e que Ihe pediu um clube para o trabalhador?" 
Novas Formas de Organizagao do Trabalho II 
Entao, acredito e concordo inteiramente com o que o 
Cleber disse, Nos temos que criar um modelo "tupini- 
quim", modelo brasileiro de administra^ao de pessoal. Re- 
cordo-me que de 64 a 78 nos, e fago questao de me incluir 
nisso, "homens de pessoal" vivemos confortavelmente am- 
parados pelo governo. Era proibido fazer greve, com ran'ssi- 
mas exce^oes, como em 68 e algumas em 73. E nos, homens 
de RH comegamos a importar modismos. Em 78, coin- 
cidentemente, surgiu a primeira greve na SCANIA. Fomos 
todos colhidos de surpresa. Naquela epoca, nao sabfamos o 
que fazer, nem como reagir aquela organiza?ao, ate entao 
posta em diivida pelos proprios empresarios, a organiza^ao 
dos trabalhadores que, ao contrario dos homens de 
empresa, nao pararam, e, ainda que em silencio, continua- 
ram durante 14 anos a se organizar. Eai comegamos a gran- 
de batalha de treinarmos homens de primeira linha que 
haviam sido os melhores operadores de maquinas. Aqueles 
que, na epoca do "boom" industrial da decada de 1950, 
com avindadas multinacionais para ca, foram promovi- 
dos a toque de caixa. A unica coisa que Ihes ensinaram 
foi nao parar a linha de produ^ao e isso veio ate 1978. 
Durante 14 anos, nunca o homem de linha, o supervisor 
de linha, cumprimentou um operador de maquina. "Vo- 
ce faz porque eu quero que voce faga, porque eu sou o 
chefe; eu aprendi assim, me ensinaram a trabalhar assim, e 
hoje eu sou o chefe." Entao, nos da empresa automobih'sti- 
ca e outras empresas da regiao, come^amos a colocar os su- 
pervisores de primeira linha em salas de aula, de 8 a 10 
horas por dia, e eles nao tinham estrutura para absorver 
aquilo que nos estavamos Ihes ensinando. Estou falando so 
sobre a parte de relaq:6es trabalhistas, nao da parte organi- 
zacional da empresa como um todo. Entao o homem 
voltava a linha e tinha de conviver com aqueles problemas 
do dia-a-dia. Se a linha de montagem parasse, ele era 
chamado a atengao; caso contrario, tudo bem. Nunca 
houve preocupa^ao com os homens que trabalhavam com 
ele. E a coisa foi ate que nos, homens de recursos humanos, 
fomos obrigados a viajar a varios paises para ver como e 
que a coisa se processava no relacionamento entre capital e 
trabalho. Mas hoje, o sindicato nao aceita qualquer outro 
tipo de organiza^ao de pessoal dentro das empresas, se nao 
for orientada por eles. Eles boicotam, vao boicotar, vao cri- 
ticar e vao acabar por destruir qualquer tipo de organiza^ao 
que possa se fazer. Ate acho que o CCQ, ou qualquer coisa 
que venha a se assemelhar com o CCQ e uma subdivisao 
de uma comissao de fabrica. Voce pode ter uma comissao 
de fabrica e, a partir de comissao de fabrica, come^ar a tirar 
subgrupos para eventualmente trabalhar em beneftcio da 
empresa. Hoje, se voce disser para o trabalhador colaborar 
com a empresa, o trabalhador nao colabora porque o 
sindicato acha que o patrao e explorador, entao "nos nao 
temos que colaborar com patrao capitalista explorador; ja 
nos exploraram por muitos e muitos anos". Nao podemos 
nem falar em aumento de produtividade dentro de uma in- 
diistria. Nao podemos exigir que o homem tenha mais pro- 
dutividade por conta propria. Ele tern que acompanhar o 
ritmo da produ?ao. O homem esta alienado pela velocidade 
da. linha. Sabemos que hoje a produtividade do trabalha- 
dor e forgada pela velocidade da linha, por tempo de ma- 
quina etc. O empregado tern que apertar a maq;aneta 
esquerda do carro, e so faz aquilo durante o dia em todos os 
carros que passarem a sua frente; sao 10, 15, 20, 50 ... ele 
tern que fazer aquilo. A produtividade nao vai de vontade 
propria. E isso que eu quero enfocar. A produtividade e 
controlada por uma velocidade de maquina. O 
trabalhador, na Suecia, justifica o seu prdprio cartao de 
ponto no dia em que nao for trabalhar. O grande desafio 
dos homens de recursos humanos de la e "bolar" sistemas 
para fazer com que o homem va trabalhar, e um dos pontos 
e esse: formar grupos de trabalho onde todos participem de 
uma montagem. Nao simplesmente apertando parafuso da 
ma^aneta esquerda, mas todos participando de uma mon- 
tagem, do comedo ao fim. Eles colocam o bloco do motor 
em cima do carrinho e os cinco ou seis elementos do grupo 
de trabalho e que vao empurrando o carrinho e montando 
o seu motor. Dessa maneira a motiva^ao e o grupo. "Olha, 
ve se vem trabalhar amanha, pois caso contrario, tera que 
vir outro elemento de uma outra area" Eu discordo de que 
remunefando melhor o trabalhador, pode-se fazer com ele 
produza mais. Sumarizando aquilo que eu disse, temos um 
sindicato novo, contrario a toda filosofia sindicalista euro- 
peia, ate mesmo americana, ou seja, ir contra a empresa. 
Ele ve o patrao como inimigo-mor. Partindo desse 
principio, qualquer organiza^ao que voce queira fazer, es- 
pontaneamente, da empresa para o empregado, sera 
combatida e tenho ate diividas quanto ao seu sucesso. 
Todo sistema que for "dado" ao empregado tern que ser ne- 
gociado com o sindicato. A produtividade do trabalhador 
de fabrica nao depende de sua motivagao. 
Lehmann: Vamos voltar um pouquinho atras: intro- 
duziam-se todos esses sistemas de tempos-padrao, controle 
de produtividade etc e o operario aceitava. Mas, a medida 
que o tempo foi passando, o operario foi ficando cada vez 
mais rebelde a esses controles, comegando a achar que a- 
quilo tudo nao tinha cabimento. Os proprios mestres que 
antigamente eram senhores absolutes, a medida que o tem- 
po foi passando, comegaram a ser questionados. E, os ope- 
rarios, por sua vez, comegaram a perceber a for^a que ti- 
nham, quando come^aram a se juntar. E o sindicato teve 
um papel extraordinario nisso. E ai o operario percebeu 
que tern o poder de controlar a produ^ao. Entao, o que se 
pode fazer? Como empresario, o jeito e fazer com que o ope- 
rario tenha menor possibilidade de controlar. Entao, temos 
dois caminhos: quando e uma indiistria do tipo Metal 
Leve, e se voce consegue colocar nas maquinas um alimen- 
tador e um extrator, a partir dai o trabalhador passa 
simplesmente a colocar pegas na maquina e o transportista 
leva as pegas prontas. Quern determina o ritmo do trabalho 
e a maquina, atraves da mecaniza?ao, com um sistema sim- 
ples, como o mencionado ou com equipamento tipo 
transfer, robo etc. Tudo o que se esta fazendo e tentar elimi- 
nar o controle do operador. A propria esteira transportado- 
ra, com velocidade constante, serve para fixar a velocidade 
em que todos estarao trabalhando — esse e um caminho. 
Agora, por exemplo, na indiistria de confec^ao, onde a 
maquina basicamente nao representa quase nada, o impor- 
tante e o trabalho do homem. Entao, qual e o outro cami- 
nho que se pode fazer? O que se esta procurando e envolver 
o operario a partir de uma palavrinha magica — 
"comprometimento". A motiva^ao e obtida atraves do 
comprometimento do operador no que se esta querendo 
produziir. Aqui, acho muito importante olhar o que se esta 
fazendo la fora. Vamos olhar o que os japoneses estao fa- 
zendo, o que os suecos estao fazendo e o que os noruegueses 
fizeram, que foi o que deu origem aos trabalhos dn Suecia. 
E importante olhar isto porque todos ja percorreram os 
mesmos caminhos e o que esta envolvido basicamente e o 
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ser humano. E, este nao e tao diferente assim que a gente 
possa desprezar a experiencia de outros lugares. Mas, e claro, 
depois de olhar para fora temos que olhar para dentro e acho 
muito importante o que o Cleber disse. Vamos ver o que e 
que nos estamos fazendo aqui e, principalmente, vamos ver 
de quem a gente esta mais proximo. For exemplo, na 
empresa em que mencionei usava-se intensivamente o siste- 
ma de incentives salariais individuals por eficiencia. Adian- 
ta olhar para o Japao? O Japao nao tern isso. Adianta olhar 
para a Suecia? Sim. A Suecia era, ha alguns anos atras, o pafs 
que mais pagava incentives individuais no mundo. Em 
torno de 1970, a Suecia estava exatamente no ponto em que 
estamos hoje. Foi valido olhar para eles. Mas, uma vez 
entendido o que eles estavam fazendo, temos que olhar para 
dentro. Por exemplo, estavamos estudando uma fabrica de 
calgados no Rio Grande do Sul, que trabalhava com 
sistemas de linhas, uma serie de linhas onde se fazia a produ- 
?ao de calgados usando transportadores. Pois bem, tmhamos 
J r< 
uma serie de problemas com aquelas linhas e perguntamos 
para um supervisor de produgao se nao haveria outro jeito 
de se fazer caRados. E ele respondeu que era claro que 
havia. Era so olhar as 200 indiistrias pequenas que existem 
em Novo Hamburgo para ver que calijados eram fabricados 
sem que fossem necessarias essas linhas de montagem, ja 
que nao haveria recursos para adquiri-las. Pois bem, para 
encurtar a historia, hoje se esta eliminando os transporta- 
dores e substituindo as linhas por grupos de trabalho, e 
cada grupo come^a a se parecer com as pequenas fabricas 
de Novo Hamburgo. Tambem uma fabrica de camisas, no 
Nordeste, esta sendo inteiramente reorganizada. Essa 
fabrica tinha uma grande linha e esta sendo desdobrada em 
muitos grupos de trabalhos, ou seja: em cada mini-fabrica 
passamos a utilizar exatamente a filosofia que perdura nas 
fabricas de "fundo de quintal", onde todo mundo conhece 
todo mundo e as pessoas realmente tern uma vida social, o 
que no sistema Taylor nao existe. Observem um industrial 
que abre uma confec^ao com 30 costureiras e, amanha, se 
as coisas forem bem, ele passa a ter 90 costureiras. Qual vai 
ser a sua tendencia? Organizar uma fabrica de 90 pessoas. 
Esta af o engano. Deveria montar tres mini-fabricas de 30. 
Entao, voce come^a a perceber que isto e, no fundo, o que 
os japoneses e os suecos fizeram. Nas fazendas do Rio 
Grande do Sul, um fazendeiro nao vai matar uma vaca 
todo fim de semana, porque nao consegue comer toda 
aquela came. O que os fazendeiros fazem? Varies deles se 
reunem e matam uma vaca numa das fazendas e dividem a 
came entre eles. Na semana seguinte, numa outra fazenda 
matam outra vaca e distribuem a came e, assim 
sucessivamente, todos fazem isso e, dessa maneira, tern 
carne fresca sempre. Se procurarmos, provavelmence, na 
Italia, na China, na Cochinchina, alguma vez ja se usou 
esse sistema. Na pratica, nos estamos voltando as origens. 
Chegando a modelos mais simples e primitives. Estes 
modelos existem no Brasil e em qualquer lugar. Agora, a 
parte mais importante das modifica^oes feitas: o operario 
tinha uma expectativa de trabalho e o sistema fabrica 
oferecia uma condRao de trabalho conflitante e, para con- 
seguir uma nova realidade que satisfizesse as expectativas, 
transformou-se uma grande fabrica numa serie de pequenas 
fabricas, onde cada grupo de trabalho vive como sendo 
uma familia. Esse tipo de comprometimento, de trabalhar 
junto, de eliminar o chefe autocrata, o inspetor de qualida- 
de intransigente, o monitor, enfim, tirar de cima do opera- 
rio toda aquela pesadissima infra-estrutura de policiamento 
e fazer com que ele se auto-supervisione, se auto-controle, 
e, se pudermos alem disso acrescentar um premio pelos 
resultados que o grupo consegue ter e pagarmos um salario 
que aumenta conforme o trabalhador for aumentando a 
sua qualificagao em termos de polivalencia, isso acabara 
tornando-se sensacional. O operario come^a a acreditar na 
nova organizagao. A nossa experiencia mostrou que nin- 
guem melhor para conduzir as mudan^as do que os supervi- 
sores de produ^ao (que tern que ser totalmente retreinados 
porque foram treinados no sistema Taylor). A engenharia 
industrial continua tendo um papel, so que deixa de ser 
aquele papel policialesco. No futuro, em lugar do pessoal de 
tempos e metodos estabelecer como o trabalho vai ser feito, 
sera o pessoal de produgao que ira faze-lo, com a lideranga 
(democratica) do supervisor. Quando o grupo tiver um 
problema que nao consegue resolver, pede ajuda aos 
tecnicos de estudos de tempos. E estes propoem uma 
solu^ao que pbde ou nao ser aceita pelo grupo. E, se eles 
nao derem sugestoes boas para o grupo, tornam-se dispen- 
saveis. No im'cio e precise fornecer um modelo. O que 
fizemos foi montar o primeiro grupo e conversamos com os 
supervisores, com os operarios, ate conseguirmos um 
envolvimento de todos. Podemos ter-nos inspirado nos 
japoneses e nos suecos mas, a partir de um determinado 
momento, se esta falando com pessoas que nao conhecem 
estes modelos e se come?a a discutir os problemas do pes- 
soal que esta diretamente envolvido nas mudangas.E 
importante que quem esta envolvido participe da reorgani- 
za?ao do trabalho. Entao, esta-se fazendo Um grupo de 
trabalho que, no fundo, e parecido com CCQ. A diferen^a 
entre o CCQ e o grupo de trabalho e que oste trabalha 
durante a hora do expediente e o CCQ se reiine depois. 
Um ate pode ser complementado pelo outro. O que vimos 
na pratica foram situagoes em que tinhamos grupos de ope- 
rarios e ficavamos olhando como e que eles estavam 
trabalhando e como conseguiam solu^oes que nem 
estavamos imaginando. O que se pode aprender com os 
operarios, raros cronometristas conseguem ensinar. E 
realmente muito importante deixar o trabalhador se 
envolver e se comprometer com as mudan^as. 
Hans: Acho que vou repetir muito o que ja foi dito, 
mas, mesmo assim, acho necessario lembrar da filosofia que 
esta por tras da coisa, quer dizer, que todos os modelos 
estao buscando a produ^ao de linha, seja grupo de 
trabalho, seja CCQ e assim por diante. Na minha opiniao, 
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todos os objetivos e todas as formas sao as mesmas, isto e, 
os objetivos capitalistas, dentro de uma produgao capitalis- 
ta... a economia capitalista tem que aumentar, obter uma 
maximizagao dos lucros. Entao, deve-se perguntar o porque 
dessas novas formas de organiza^ao do trabalho. For que a 
mudan^a? Sabe-se que a linha de produ^ao que eu chamo 
taylorizada" tem alguns pontos fracos. Em primeiro lugar, 
ha a desmotivagao do pessoal, que provoca muitas faltas, 
queda de produgao e doengas psicologicas. Entao, obrigato- 
riamente, quanto mais for "taylorizado" o trabalho, tanto 
mais sera influenciado o proprio operario. Se ele faltar real- 
mente, se ele nao estiver dentro do ritmo da linha, vai cair 
o ritmo da produ^ao. Nao foi por causa da filosofia humana 
da Volvo ou de seus acionistas, que os grupos de trabalho 
foram implantados. Pelo contrario, o objetivo foi aumentar 
a produtividade. Entao, a vantagem, como sabemos agora 
ou ja sabiamos ha varies anos, a grande vantagem esta na 
motivagao dentro do grupo de trabalho. O controle 
tambem e muito importante. Antigamente era o supervisor 
que fazia o controle e, neste novo modelo, nao se 
esquegam, o tempo de produ^ao tambem esta definido, o 
controle e problema do grupo. O grupo deve pensar e pla- 
nejar, e no final a empresa exige um produto: o motor ou 
qualquer outra coisa. Dentro do grupo eu vejo o ponto 
chave. Para o homem, o sistema economico e o sistema de 
produ^ao nao mudam, mas a satisfagao, a participagao e a 
liberdade mudam bastante. Entao, eu acho que o sistema 
nao somente na Suecia, mas provavelmente aqui na 
SCANIA tambem, esta sendo bem recebido porque o ope- 
rario pode controlar a si proprio enquanto o sistema em si 
nao muda. So o seu feeling, os seus sentimentos, a boa vonta- 
de pode mudar, entao essa e a filosofia da coisa. Mas, agora, 
eu gostaria de falar mais sobre o mepcionado caminho brasi- 
leiro. Inclusive, acho muito importante a procura de um ca- 
minho brasileiro e nao de uma adapta^ao dos modelos es- 
trangeiros aqui. Nao somente quanto a organizagao do tra- 
balho, mas tambem no ensino profissional, em todos os mveis 
da experiencia estrangeira. So que eu gostaria de dizer e que 
vale a pena se lembrar, se estudar os modelos de fora para evi- 
tar, como na historia em geral, os mesmos erros que nos co- 
metemos, que foram muito duros de reestudar. Voces teriam 
melhores condigoes de aprender o que esta acontecendo la 
fora, o que serve para nos, para voces e o que nos poderiamos 
adaptar. So para terminar, em primeiro lugar, todos os mode- 
los, como ja disse anteriormente, exigem uma participagao de 
todas as classes sociais, do sindicato, do governo, da federa- 
gao, da legisla^ao, porque, na minha opiniao, a orga- 
nizagao do trabalho e um criterio politico antes de mais 
nada, nao so uma definigao dentro da empresa, e um crite- 
rio politico. 
Fleury: Retomando a coloca^ao do Cleber, dentro 
da ideia que ele estava expondo de importa^ao de modelos, 
tenho dois comentarios a fazer. Primeiro, a ideia de modelo 
pode ser analisada de duas formas: a primeira, como 
tecnica, quer dizer, como uma nova tecnica que pode ser 
aplicada indistintamente da natureza do fenomeno em 
questao, ou seja, e uma solugao procurando por um 
problema. A segunda e que a melhor forma de se olhar um 
modelo e tentar analisar o conteudo. Acho que nos apren- 
demos e podemos aprender muita coisa, em termos 
conceituais, a partir dos modelos. A ideia de grupo, a ideia 
de cooperagao, a ideia de polivalencia da qual tanto se fala, 
ja estava no modelo sueco. Ninguem esta aplicando o 
modelo do jeito que ele e utilizado na Suecia, mas, a explici- 
ta^ao dos conceitos de auto-regulagao, de uso de habili- 
dades mviltiplas enriquecem e facilitam em termos de 
entender a realidade. O primeiro passo nao e aplicar o 
modelo, mas tentar extrair quais sao os conceitos que estao 
sendo postos em pratica. O segundo aspecto que eu poderia 
abordar, ainda dentro da coloca^ao do Cleber, e o seguin- 
te: acho que quern deveria trabalhar em cima do modelo, 
nao necessariamente, e o consultor. A universidade teria 
um papel fundamental nesse processo e nao o esta 
desempenhando. Nos ainda estamos preparando um 
pessoal que vai trabalhar na pratica das empresas com 
muitos modelos, tecnicas, mas baixi'ssima capacidade de 
fazer uma analise cntica dos modelos para deles extrair as 
li^oes que possam ser proveitosas em termos conceituais e 
com isto, a partir da problematica nacional, poder gerar 
modelos adequados. Acho que um consultor dificilmente 
vai se preocupar com isso mas, a universidade tem que assu- 
min Em termos de estudos e de analises sobre a realidade 
brasileira de organizagao do trabalho, eu queria fazer um 
reparo. Nao e que nao exista nada. O que existe e pouco, 
mas existe e esta crescendo. Recolocando uma ideia j,a ex- 
posta, poderiamos analisar a questao da organizagao do tra- 
balho dentro de diferentes perspectivas: tecnica, econo- 
mica, politica, social e cultural. De 1950 para ca, foram 
elaborados alguns estudos, poucos, mais voltados para a 
questao politico-social ou para a questao cultural. Por 
exemplo o pessoal de antropologia desenvolveu alguns 
estudos muito interessantes sobre a questao da organiza^ao 
do trabalho; o pessoal de ciencias sociais, especialmente os 
cientistas polfticos, fizeram uma serie de trabalhos em que 
enfocavam especialmente a questao sindical e a atitude 
politica do operariado. O que nao houve, realmente, foi 
alguem que tratasse toda essa problematica em fun^ao de 
novos desenvolvimentos e teorias em Administragao. Real- 
mente, foi uma fase onde predominou a proposta da 
administragao cientifica sem qualquer contestagao. A 
partir de 78, come^aram a surgir trabalhos preocupados em 
estudar a questao especifica da organizagao do trabalho de 
um ponto de vista tecnologico e economico, privilegiando o 
aspecto tecnologico e sem desconsiderar os outros fatores 
culturais, politicos e sociais. Um desses grupos esta traba- 
Ihando na Poli, no Departamento de Engenharia de Produ- 
(jao; ha um grupo na COPPE, no Departamento de Enge- 
nharia de Produgao, tambem estudando essas novas formas 
de organizagao do trabalho. No fim do ano passado houve 
um simposio sobre politica cientifica e tecnologica, realiza- 
do em Campinas, no qual um dos temas foi o processo de 
trabalho, ou seja, esta claro que a questao da politica cienti- 
fica e tecnologica afeta diretamente a questao do processo 
*de trabalho. Existem tambem outros foros onde esse pro- 
blema tem sido trabalhado de maneira extremamente profi- 
cua. Um deles e a Associagao Nacional de Pesquisa em Pos- 
Gradua^ao em Ciencias Sociais que tem alguns grupos tra- 
balhando sobre processo de trabalho. Entao, embora nao 
tenhamos ainda uma bagagem muito grande, muita coisa 
tem sido feita em termos da nossa realidade. Nao estamos 
tao descal^ados assim. Tem gente trabalhando, gente mui- 
to seria. Um outro ponto que eu queria abordar e que ha 
estudos que nos auxiliam a desenrolar o novelo que esta 
ligado a questao da participaq:ao. Recentemente, li o tra- 
balho de um engenheiro de produgao, seu nome e Sergio 
Storch, que fez uma tese, no M.I.I., sobre empresas de pro- 
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priedade dos trabalhadores. Nesta tese, ele utiliza uma cate- 
goriza^ao dos processes de participa^ao, devida a 
Greenberg, que nos esclarece e ajuda a analisar os processes 
de trabalho. Nao sei se vou conseguir recordar os termos 
exatos que o Greenberg usa, mas o primeiro esquema parti- 
cipativos que ele cita e do estilo Escola de Rela^oes Huma- 
nas; e o clube de que o Claudio Orlandi falou. Busca-se 
criar um ambiente participative. As modificagoes sao 
perifericas ao processo de trabalho rt>as se procura criar uma 
ideia que ha preocupa(jao com o empregado e que e 
importante a sua participa^ao. Num segundo m'vel viria a 
participagao no estilo socio-tecnico, na qual ja se admite 
que o trabalhador tenha um pouco de voz em rela^ao ao 
modo como executa o proprio trabalho. E o caso tipico de 
grupos, como e o exemplo da Volvo e dos grupos que o 
Lehmann citou'. Neste m'vel, entao, haveria a participagao 
socio-tecnica, com as pessoas tendo uma certa autonomia 
dentro do sistema de trabalho. O terceiro m'vel seria, tab 
vez, o termo e ambiguo, o m'vel da co-gestao. Neste caso ha- 
veria mecanismos representatives dentro da empresa de 
forma que os trabalhadores participassem na propria defini- 
(;ao de politicas e estrategias da empresa. E o quarto m'vel 
diria respeito ao m'vel de participa?ao na poh'tica mais am- 
pla da sociedade, via sindicatos ou partidos poh'ticos. Com 
isto, talvez possamos organizar um pouco os conceitos que 
estamos citando. Aplicando essa tipologia ao caso brasilei- 
ro, c'reio que ha consenso que a indiistria comegou com um 
m'vel de preocupagao nulo em termos de abrir para qual- 
quer tipo de participagao; o processo era predatorio, nao 
abrindo qualquer espa^o. Depois, passou a criar pequenos 
espagos, baseados nas propostas de Rela^oes Humanas, 
com a cria^ao de clubes, jornais, cooperativas etc, mas sem 
mexer no processo de trabalho. Atualmente, talvez, a ideia 
da participagao socio-tecnica esteja comegando a emergir, 
ou seja, ha um im'cio de delegagao de fato, que se restringe 
ao proprio posto de trabalho. A ideia de co-gestao nao foi 
sequer cogitada a nao ser em casos isolados e pouco 
representatives. Quanto a ideia de que os processes dentro 
da fabrica vao ser adequados as pressoes dos trabalhadores, 
isto implicaria em que a forga poh'tica dos sindicatos e parti- 
dos estaria num nivel, no minimo equivalente ao dos empre- 
gadores, o que nao me parece ainda configurado. 
Lehmann: Acredito que e precise rever alguns prin- 
ci'pios da Administragao Cienti'fica do Trabalho. Algumas 
ideias de Taylor, obviamente, vao continuar servindo por 
muito tempo ainda, como a propria especializagao. Nin- 
guem pode dizer que ela nao pode continuar sendo feita, 
isso setia nao enxergar a realidade. Mas existem alguns con- 
ceitos que tern que ser mudados, como por exemplo, o 
tempo padrao. O tempo padrao, que e a base de todos os 
controles de eficiencia e produtividade, pelo sistema 
Taylor, esta amarrado ao metodo padrao determinado 
pelos homens de estudos de tempos. Entao, ai vai uma 
pequena diferenga: nao se abandona o tempo padrao, mas 
nao se o amarra tao rigidamente ao metodo padrao, quer 
dizer, padroes de metodos passam a ser menos n'gidos, 
como tambem a confiabilidade do tempo padrao diminui, 
uma coisa quase como conseqiiencia da outra. Agora, por 
que voltar a falar de tempo padrao? Porque a eficiencia e 
basicamente definida em fungao do tempo padrao e a pro- 
dutividade e o produto entre a eficiencia e a utilizagao. Por 
exemplo, quanto mais tempo eu uso uma maquina, maior e 
minha produtividade. Observamos que a eficiencia do 
operador cai ligeiramente quando trabalha em grupos e 
trabalho, entretanto, a utilizagao fica extremamente 
ampliada, de tal maneira que o produto eficiencia pela uti i- 
zagao aumenta, porque ele fica motivado a utilizar melhor 
o tempo. Uma das coisas fundamentais, que foi a base de 
todo o trabalho que fizernos e que a humanizagao pode. ser 
conseguida sem prejui'zo do aumento da produtividade e 
isso e aceito pelos empresarios. Isso pode ser uma alavanca 
para que as coisas possam ir para a frente. O unico 
problema e que o aumento de produtividade, de certa ma- 
neira, implica em redugao de mao-de-obra. E falar isso numa 
epoca como a de hoje comega a ser extremamente 
preocupante em termos sociais, quando ja existe um desem- 
prego muito grande. Como conduzir estas tecnicas sem 
agravar o quadro social no qual estamos vivendo? 
Cleber: Eu gostaria de fazer algumas ponderagoes e, 
ao mesmo tempo, alguns esclarecimentos. Com relagao ao 
problema dos modelos importados, minha posigao e a se- 
guinte: eu nao sou contra qualquer experiencia estrangeira 
desde que seja para ser conhecida e profundamente estuda- 
da. Agora, eu sou visceralmente contra a importagao 
ingenua desses modelos porque as pessoas nao sao as mes- 
mas nas diversas partes do mundo. As pessoas nao sao 
iguais porque, do ponto de vista do trabalho, o»que predo- 
mina nao e o individuo em si, mas a maneira pela qual ele 
se expressa e, esta, e o produto de uma aprendizagem cultu- 
ral que tern fontes completamente diferentes de contexto 
para contexto. Vejamos, por exemplo, o caso brasileiro. 
Temos no Brasil um exemplo muito enriquecedor. Pegue- 
mos o Sul e o Nordeste, os dois diante de crises como foi o 
caso das enchentes e das secas. Ate pela televisao a gente 
percebe que as respostas, as atitudes, as agoes e as reagoes 
das duas comunidades diferem fundamentalmente do 
ponto de vista cultural. Enquanto voce ve o Sul se mobili- 
zando para enfrentar o problema de calamidade, voce tern 
o Nordeste esperando paternalisticamente a solugao de seus 
problemas. Se voce tern isso em termos de Brasil, imagine 
em termos de mundo. Entao, efetivamente, ao exercer um 
determinado cargo ou representar um determinado papel, 
o individuo e concebido como uma expressao cultural. Se e 
uma expressao cultural, acumulou certos habitos ou 
montou a sua forma de expressao em culturas diferentes, 
conseqiientemente, para motiva-lo, os incentives, as res- 
postas de administragao daquele homem tern que se casar 
com o seu padrao cultural. Isto, porem, nao invalida, em 
absolute, que os tecnicos em organizagao, os executives de 
recursos humanos, conhegam experiencias mais variadas 
do mundo inteiro, inclusive, como o Hans disse, como meca- 
nismo de defesa para evitar falhas que muitos outros paises 
cometeram. A segunda colocagao que fago e que, em admi- 
nistragao nao ha verdades definitivas. Administragao e 
uma atividade altamente contingencial — a verdade e como 
as nuvens — num dia o quadro esta montado e no outro 
dia, as nuvens desaparecem. Sou a favor de que o individuo 
use os conhecimentos de administragao como algo deposi- 
tado em uma conta-corrente, onde ele vai sacando de 
acordo com os problemas que tern. Entao, numa situagao 
de crise como a que estamos vivenciando, ser voce tomar 
por exemplo a area automobilistica — aqui muito debatida 
— e possivel que o Taylor e o Fayol estejam desfilando, la 
dentro, como autores ultra-atualizados. Nos sabemos que 
estas duas escolas, ou seja, a escola classica, montaram seus 
principios em cima de determinados padroes que, ate certo 
Novas Formas de Organizagao do Trabalho 15 
ponto, se explicam hoje pela dificuldade que a empresa 
enfrenta. Outro ponto com o qual nao concordo 6 quando 
se diz o seguinte: o caminho e a participa^ao e nao a auto- 
cracia, ou, o caminho e a autocracia e nao a participagao. 
Nao aceito muito essas colocagoes estereotipadas. Acho 
que quern determina o uso dos conhecimentos de adminis- 
tra^ao e a realidade que se vai gerenciar. Se voce observar 
as organiza^oes que ficam em Santa Catarina, percebera 
um padrao de administraijao. Saindo de Santa Catarina e 
observando uma cultura completamente diferente como a 
cultura do Nordeste, onde o individuo e informal por natu- 
reza, por uma aprendizagem historica, por temperamento, 
por afetividade, por circunstancias de vida, o padrao de 
administragao sera outro, completamente diferente. Se se 
levar um executive de Santa Catarina para a Bahia, e se ele 
levar, por exemplo, a otica que tern do catarinense para o 
baiano, ele estara absolutamente errado e a reciproca e 
verdadeira. Portanto, nao ha verdades definitivas em admi- 
nistra^ao e, quando envolve o comportamento humano, ai 
e que a verdade e altamente -contingencial. Quando voce 
pega uma experiencia estrangeira, de ordem tecnologica, 
uma determinada experiencia numa linha de fabricaijao, 
ate certo ponto, ela e transplantavel. Mas quando envolve 
a variavel humana envolvendo processos historicos diferen- 
ciados, aspiragoes diferentes, motiva^oes diferentes, 
maneiras de expressao diferentes, tragos de personalidade 
diferentes, ideologias diferentes, valores diferentes — para 
mim, os indivfduos sao radicalmente diferentes — mesmo 
que haja uma espinha dorsal do ponto de vista biologico, 
culturalmente, sao expressoes diferentes. Ai a coisa compli- 
ca. Segundo o comentario que o Claudio Orlandi fez, a 
empresa constroi um clube e o empregado pergunta por 
que e para que, desde que ele nao o pediu. Por exemplo, 
quern faz o piano de carreira, muitas vezes, tenta enfiar na 
cabega de um operario, ou de um supervisor, que ele e 
"junior", quando esse empregado almeja outra coisa. Para 
comegar, ele nao quer ser promovido. Os conceitos de 
promogao sao conceitos estereotipados. Nem todos querem 
ser promovidos. As vezes, o empregado prefere estar com 
sua "curriolazinha" tomando uma pinga no dia de sabado e 
jogando fiitebol, para nao perder aquela turma com quern 
trabalha na maior "pagodeira", do que ser "junior", 
"senior", vice-presidente, manager. Ele nao esta atras disso 
porque nao aprendeu esses valores. 
CIdudio Orlandi: Eu queria fazer um comentario em 
cima do que o Lehmann disse que, provavelmente, os 
empresarios aceitem humanizar o trabalho. Eu nao concor- 
do nem um pouco com isso. Ai, eu tenho que dar razao ao 
sindicato quando diz que os empresarios so comegam a en- 
tender quando as maquinas comegam a parar. Muitas em- 
presas nao cumprem nem a lei em vigor, e olha que a CLT 
e de 1943, e jd ultrapassada. Em todo dissi'dio coletivo e em 
toda negociagao, tem-se que negociar aquilo que a lei diz, 
como por exemplo, concessao do demonstrativo do enve- 
lope de pagamento dos funcionarios, uniforme etc. Imagine 
quando voce fala a um empresario que o nfvel de ruido de 
uma maquina ou ruido de fundo de uma fabrica esta acima 
de 90 decibeis, que o pessoal esta ficando surdo, e que ele 
tern que investir ai, nao sei quantos milhoes de cruzeiros, 
para resolver este problema. Nem falar. Entao, eu nao 
concordo com isto e volto ao meu ponto de partida, descul- 
pe-me bater nesta mesma tecla, nos vamos ter que "engolir 
goela abaixo" aquilo que os trabalhadores quiserem, por- 
que, ao longo dos anos, nos fomos "empurrando goela deles 
abaixo", aquilo que eles nao queriam. Meu pai, meu avo,.., 
eles foram aceitando este tipo de coisa sem poder sequer 
argumentar, O trabalhador hoje, quando se revolta contra 
o empresario, o ve como inimigo mortal. Na medida em 
que voce chama o trabalhador para que se alie a fabrica, no 
sentido de aumentar a produtividade, entra nesse meio o 
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sindicato, com uma outra filosofia, para deturpar e jogar 
tudo por agua abaixo. Eles nao tern interesse, absolutamen- 
te, que nos resolvamos os nossos problemas dentro de 
nossas fabricas. Eles sabem tambem, por outro lado, como 
eu ja disse, que a comissao de fabrica, sem a participagao do 
sindicato, e uma faca de dois gumes. Para eles, nos estaria- 
mos criando um sindicalismo paralelo e, hoje, a comissao 
de fabrica dentro das fabricas, faz linica e exclusivamente 
sindicalismo, mobilizagao dos trabalhadores, levando os 
trabalhadores ao m'vel politico ou informagoes politicas 
bem atualizadas. Hoje, pelo menos na minha regiao, ou em 
outras regioes onde os sindicatos sao atuantes, eles 
controlam absolutamente a fabrica em todas as suas ope- 
ragoes. Vejam o que aconteceu na Volkswagen Caminhoes 
que e um exemplo, que eu anotei aqui para nao passar desa- 
percebido, porque eu acho importantissimo. Quando toda 
a supervisao tinha sido dispensada da fabrica, os emprega- 
dos se reuniram e montaram um caminhao a mais por dia, 
sem chefia nenhuma e com uma qualidade extraordinaria, 
comprovada ate pelo controle de qualidade da propria 
empresa. Entao, eles tern o controle absolute de todos os 
tempos, de todos os metodos, de tudo da fabrica, por isso e 
que eu digo que a gente nao pode tentar implantar alguma 
coisa dentro da fabrica, algum novo tipo de organizagao, 
sem a negociagao, sem a conivencia do sindicato que eles 
controlam como querem. Eles tern o controle absoluto. Eu 
so quero dar rapidamente uma pincelada no que nos 
aguarda no future. Eu tenho lido e ouvido o Ministro do 
Trabalho dizer, reiteradas vezes, que esta pensando em um 
sindicato por empresa. Com essa mentalidade sindical e 
com esta mentalidade empresarial brasileira, um sindicato 
por empresa, imaginem o que nos teremos ai em termos de 
organizagao do chao da fabrica. Outro aspecto. e que nos 
estamos vendo, com uma freqiiencia bastante grande, os 
homens que se perpetuavam na presidencia de sindicatos 
importantes serem derrubados a cada eleigao. Os sindicatos 
pelegos que ainda existem por af, a tendencia e tornarem-se 
sindicatos atuantes. Eu tenho dito varias e varias vezes, e 
em varias regioes onde tive a oportunidade de conversar 
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com os colegas, regioes como Vale do Parai'ba, que at£ 
alguns anos atras eram uma maravilha. Hoje estao 
derrubando a prdpria oposifao, como o Ari Russo no Sin- 
dicato de Metaliirgicos de Sao Jose dos Campos, e a mesma 
coisa vao tentar fazer nas elei^oes dos metalurgicds de Sao 
Paulo, derrubando o Joaquinzao, e por ai afora. A minha 
tese e que n6s vamos ter que conviver com o sindicato e 
tentar implantar na fobrica, aquilo que o sindicato quiser 
ou o que o sindicato tiver acordado com a empresa. Caso 
contrdrio, nos seremos torpedeados. So para terminar, um 
aspecto muito importante e muito grave que e a propria 
divisao dos sindicatos patronais dentro da propria FIESP. 
Vou usar o Grupo 14 como exemplo: hoje nos temos 22 
sindicatos patronais dentro do Grupo 14, desde uma 
febrica de pregos at£ uma Volkswagen, fazendo o mesmo 
acordo com os sindicatos dos trabalhadores. Nao tern 
cabimento uma coisa dessas! O que acontece? As empresas 
maiores fazem as concessdes ou fazem uma negocia^ao por 
fora, concedem mais que as pequenas; come^am a estourar 
as greves pipocas para pressiona-las a acompanharem as 
grandes industrias. E muito importante que isso se resolva, 
vez por todas, fazer grupos homogeneos de empresas, para 
negociarem com os sindicatos. Ou voce modifica a orga- 
nizagao da FIESP, ou voce sai para negociar sozinho, o que 
e muito pior. 
Claudio Ferraz; Voce disse uma coisa muito certa. 
No passado, os empresarios estavam sentados a mesa e al- 
guns tiveram sucesso, outros nao. No nosso caso, a 
primeira negociagao que foi feita, entre o presidente do sin- 
dicato e o presidente da empresa aconteceu no final de 
1978. Ha via um grupo de empresarios negociando com os 
h'deres sindicais. Hoje, os empresarios n§o estao mais na 
comissao de negociagao e nem nas comissdes de apoio. Par- 
ticipam apenas das assembleias patronais. Quanto a critica 
de que nada e feito para o trabalhador, nos ultimos anos, 
de 1978 a 1984, muitas clausulas de carater social tern sido 
inclui'das. As empresas de grande porte ja concedem beneft- 
cios em respeito ao trabalhador como ser humano, e atra- 
ves dos acordos sindicais, tais praticas tern sido estendidas 
as demais empresas do ramo. Os acordos sindicais hoje 
contam com mais de oitenta clausulas que, sem duvida, sao 
o resultado do trabalho do homem que esta a meio 
caminho entre trabalho e capital. E o trabalhador, 
executive de recursos humanos, que enfrenta dificuldades 
ao discutir detalhes da negociagao com os proprios empre- 
sarios. Na negocia^ao com os h'deres sindicais, eles de fato, 
estao conseguindo bons resultados. O processo de 
comunicagao mudou. Houve aproximagao maior, tanto do 
ponto de vista dos h'deres sindicais e seus orientadores, 
advogados ou representantes dos sindicatos que, em 
contato mais efetivo com os gerentes de recursos humanos 
das empresas conseguem bom entendimento. A negociagao 
esta comegando a surgir, de fato, como negociagao. A 
distancia ate o equilfbrio entre capital e trabalho esta muito 
longe do que se ve em outros pai'ses. Entretanto, a situagao 
esta melhorando pouco a pouco. 
Cldudio Orlandi: Dentro das negociagoes entre em- 
presas e empresarios existe um outro componente que se 
chama governo. Nos nao podemos, a bem da verdade, 
omitir que o governo tern sido de uma importancia capital 
e fundamental nas negociagoes havidas em anos anteriores. 
O governo estabelece parametros para que voce negocie em 
cima deles. Quando se afirma que os nossos sindicatos pe- 
cam pelo noviciato, nao podemos esquecer que os mais ati- 
vos tern vida muito curta. O governo intervem nos sindi- 
catos, e desde a epoca do Lula, em 78, o Sindicato dos Me- 
taliirgicos de Sao Bernardo do Campo e Diadema, por 
exemplo, nao teve uma diretoria que chegasse ao fim do 
mandate. Entao, eu acho que o proprio governo, tern que 
se conscientizar de que os tempos sao outros. Devo acres- 
centar que as partes nao estao prontas para a negociagao. 
Pelo lado sindical, existe um aquecimento muito grande 
junto a base, preparando-a para uma greve e, quando ela 
nao ocorre, os sindicalistas sao taxados de "pelegos" Tor- 
na-se um caminho sem retorno. Como exemplo, podemos 
citar as negociagoes que fizemos com o Sindicato e que 
culminaram com a invasao do predio da Administragao da 
SCANIA. Pelo lado empresarial, as concessoes feitas nas 
negociagoes nao sao devidamente avaliadas quanto ao seu 
peso no custo dos produtos, alem de estarem negociando 
lado a lado empresas rauito grandes e microempresas, fa- 
zendo as mesmas concessoes. E claro que o folego das 
primeiras e bem maior. Hoje e obrigatdrio um dialogo entre 
RH e a fabrica, Temos homens dentro da fabrica falando, 
chamando o trabalhador em reunioes, informando, quer 
dizer, estamos tentando levar o trabalhador com mais serie- 
dade e isso tambem ajuda muito. Eu vou dar so um 
exemplo: o que ocorreu na greve de 80? Tivemos uma greve 
de 40 dias em Sao Bernardo do Campo. Cinquentapor 
cento do pessoal retornou ao trabalho antes do termino e 
50% permaneceu ate o final da 'greve. Quando todos retor- 
naram ao trabalho, fizemos uma pesquisa com a metade 
que retornou por ultimo. Entregamos-lhes um questionario 
para saber por que eles tinham ficado tanto tempo em 
greve, e constatamos que eles tinham somente meias infor- 
magoes. Naquela epoca, havia sai'do a nova lei salarial que 
assegurava a semestralidade dos aumentos salariais e o sin- 
dicato nao havia dado esta informagao aos trabalhadores. 
So informaram a taxa de produtividade, que naquela epoca 
era de 15%. Nos, evidentemente, nao podemos evitar uma 
greve. O que nos queremos e que se o trabalhador aderir a 
greve, que o faga conscientemente. Na verdade o sindicato 
ataca o homem de primeira linha para desmoraliza-lo, para o 
pessoal fazer exatamente o que quer fazer, ou gostaria de fa- 
zer, ou seja, poh'tica, sindicalismo, mobilizagao de fabrica e ter 
a fabrica pronta para que, num estalar de dedos, o pessoal 
pare. Entao, eles atacam frontal e sistematicam^nte os su- 
pervisores de primeira linha, atraves de panfletos e 
boletins, citando-os nominalmente, para que eles se omi- 
tam ate do processo disciplinar, que eu acredito ser o mais 
importante dentro da fabrica. Nos nao queremos um super- 
visor com mentalidade do seculo XVIII, tambem nao que- 
remos um completamente omisso. Nos queremos um super- 
visor de primeira linha honesto. O Claudio Ferraz disse isso 
com muita propriedade: sincere, honesto e cumpridor dos 
seus deveres de chefe de primeira linha. Para voce ter uma 
ideia, esse ataque frontal da comissao de fabrica e do sindi- 
cato aos homens de primeira linha tern uma repercussao 
impressionante. O homem de primeira linha, ao ver o su- 
bordinado fazer alguma coisa errada, mudava de diregao, 
nao queria, nao ia ao encontro daquele funcionario para 
chamar-lhe a atengao. Ele dava as costas para nao ser ci- 
tado nesses panfletos. Acho que ai nos precisamos chamar 
o homem de primeira linha dentro de uma sala de aula e 
dar a ele o suporte moral ate para poder enfrentar essa 
situagao. Hoje, realmente, melhorou, mas, por um outro 
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lado, nos ainda temos muito a caminhar. E para finalizar, 
se nos fizermos uma comparagao do que foi solicitado e do 
que foi concedido, ja ha seis anos nos estamos vendo: nego, 
ncgo, nao, nao, quer dizer, as empresas nao estao conce- 
dendo muito, ou so concedem quando se veem obrigadas a 
conceder por uma circunstancia de nuiquina parada, ope- 
ragao tartaruga etc. O sindicato pede muito para chegar a 
pouco e os empresarios oferecem nada para chegar a um 
pouquinho mais. Entao, existe uma primeira regra de nego- 
ciagao na Inglaterra, que diz o seguinte: negociar em boa fe; 
e isso nos nao temos aqui no Brasil, negociar em boa fe. 
Entao, tem-se que negociar exaustivamente, por consenso, 
para se chegar, a todo custo, a um acordo. O objetivo e se 
chegar a um acordo, o que nos nao estamos fazendo aqui 
no Brasil. Nos estamos negociando o rol de reivindicagoes 
de 84 itens em quatro reunioes, isto e, uma negociagao em 
cima do joelho. Por isso, muitas empresas pequenas estao 
sentindo na propria came, ja que nao fazem uma avaliagao 
de quanto estao custando as concessoes, quanto isso vai 
pesar no produto final. Entao, nos estamos ainda, para 
finalizar, num esquema muito amadon'stico de negociagao, 
eu diria ate um arremedo de negociagao. Eu fiz uma 
negociagao sindical em Portugal, em 74, que demorou 6 
meses. Era uma negociagao valida para dois ou tres anos, 
mas nos demoramos 6 meses para negociar e aqui nos esta- 
mos pretendendo negociar em 15 dias; e humanamente im- 
possivel. E ainda se fala em arbitragem e moderagao... pura 
piada... 
RAUSP; Bern, nos estamos aqui no nosso deadline e 
a guisa de conclusao, eu gostaria de pedir um breve 
comentario final de cada um sobre o que e que nos espera. 
o Claudio Orlandi ja adiantou alguma coisa. Eu pergunta- 
ria a voces se o que nos espera e uma democracia industrial 
ou algo parecido, ou alguma outra coisa, e que tipos de 
demandas isso vem colocar sobre a mao-de-obra gerencial, 
ou seja, que tipo de mao-de-obra gerencial nos temos que 
nos preocupar em formar daqui para a frente, para 
enfrentar isso que nos espera? 
Lehmann: Em minha opiniao, quer a gente queira 
ou nao, vai cada vez mais haver um ppder maior do traba- 
Ihador, quer dizer, o capital vai ter um poder menor ou, o 
que parece que pode acontecer em alguns lugares, o traba- 
Ihador passa a tambem fazer parte do capital. Isso e uma 
coisa mais ou menos inexoravel. O que temos visto ate 
agora, e que boa parte dos empresarios tern consciencia 
disso e usa'a politica do ceder devagarzinho. Existe outra 
politica que tambem me parece muito razoavel: ja que a 
mesa vai virar, e bom 6star do outro lado da mesa quando 
ela tiver sido virada, ou seja, procurar estudar, e muito, o 
que esta acontecendo, seja em termos de conhecimentos 
sociais, politicos, de legislagao, de negociagao, enfim, 
devemos aprender a olhar para a frente e ser mais 
profissional neste aspecto. A colocagao do Claudio Orlandi 
de que nos ainda somos amadores, acho valida, mas acho 
que o caminho para aprender e assim. Porque o unico jeito 
e se preparar cada vez melhor para enfrentar as novas si- 
tuagoes que vao surgir; entao, vamos aprender para evoluir 
sem dor. 
Cleber: Com relagao a pergunta feita, tenho a 
seguinte opiniao formada: no que tange a figura do executi- 
ve ou a figura do gerente, ou mesmo a figura do supervisor 
de primeira linha, eu advogo uma mudanga significativa no 
perfil dele, em termos de desempenho, em termos de valo- 
res; uma competencia toda especial no que tange a tarefa de 
gerir pessoas. Ele vai ter um papel muito importante, nao 
digo conclusive, mas muito importante em amainar esses 
conflitos nas relagoes de trabalho. Vai ser uma figura-chave 
daqui para a frente e, como conseqiiencia disso, eu vejo a 
necessidade de se reformular a selegao de executives, que 
deveria alterar os valores que vem sendo utilizados. Em 
lugar de se contratar o profissional, dever-se-ia contratar o 
homem. Profissional se forma com facilidade, ao passo que o 
homem, com aquelas qualidades individuals que o caracte- 
rizam, e mais raro. O que as empresas estao precisando e de 
executives com qualidades cada vez mais raras porque os 
problemas estao muito complexes. Agora, no que tange a 
uma pergunta que foi feita sobre democracia, acho que isso 
e muito relative. Se encararmos a questao, dentro do 
quadro politico brasileiro, dificilmente vamos ter nas 
empresas um padrao de democracia. Porque vivemos 
realmente num regime altamente autoritario e 
centralizador que, para ceder o poder e quase impossivel. 
Dentro das empresas, eu acredito que os valores do empre- 
sario tradicional, muito anti-trabalhador, serao alterados 
daqui para a frente. As diretorias das empresas, envolvidas 
com problemas de pessoal, com problemas de organizagao, 
pagarao um prego muito alto. Mas, isso e bom para refor- 
mular os valores. Entao, ao nivel interno das organizagoes, 
eu acredito numa aproximagao maior entre o capital e o 
trabalho. Agora, quern vai contribuir para isso e o empresa- 
rio que detem o poder. A area de recursos humanos tern 
um papel fundamental, ela tern que alterar, de uma 
maneira muito relevante, a mensagem que vem dando. 
Seus modelos, ate certo ponto, estao esgotados e os executi- 
ves tern um papel imprescindivel em contribuir para admi- 
nistrar esses conflitos no ambiente de trabalho, 
principalmente os executives, ou os supervisores, ou os ge- 
rentes que tern contato direto com o trabalhador, que tern 
uma urlidade de comando maior. E assim como eu vejo. 
Claudio Ferraz: Falo agora como professor — auxi- 
liar de ensino. Da nossa parte falta muito. A pergunta do 
Amaru tern o objetivo de esclarecer: o que nos, da Univer- 
sidade, faremos? Acho que a experiencia de hoje foi muito 
valida. Essa aproximagao da Universidade com a realidade 
da vida e fundamental. E precise ter menos crengas e mais 
hipoteses verificadas ou negadas. E preciso que o executive 
fique melhor assessorado, e para tal e necessario que haja 
muito trabalho de pesquisa e material bem produzido pela 
universidade brasileira, sobre a situagao do contexto das 
diferengas culturais que o Cleber comenta e que observa 
mesmo nas empresas internacionais localizadas no Nor- 
deste, Centre ou Sul. Existem dificuldades tremendas em se 
conhecer as experiencias internacionais, devido as barreiras 
de linguas e dificuldades financeiras para viagens, bolsas 
etc, Existe muito material disponivel no exterior a respeito 
de. experiencias que nao sao novas, de cerca de 30 a 40 
anos, pesquisadas em laboratorios de psicologia social, tra- 
balhos em empresas, universidades, institutes de pesquisa e 
que agora estao sendo publicados. Nos da Universidade, 
precisamos conhecer tais experiencias e confrontar, desen- 
volver estudos locals a respeito. Quanto a situagao atual, 
do relacionamento entre capital e trabalho, acredito na 
negociagao. E o caminho. 
Hans; O Brasil, na minha opinao, esta numa fase de 
transigao, nao somente na politica mas tambem na organi- 
zagao real do trabalho, e tambem em todos os niveis demo- 
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craticos. Como, para mim, a organizagao do trabalho antes 
de mais nada e uma questao politica, altamente polftica, eu 
so vejo uma solu^ao de longo prazo, nem se fala de curto 
prazo, atraves de uma abertura geral, atraves de uma 
realiza^ao da democracia em geral. Para mim, a democracia 
nao pode parar diante do portao da empresa. Ou havera 
democracia na definigao da palavra em todos os niveis 
sociais das classes, ou nao havera, na minha opiniao. O 
papel da empresa, do proprio empresario, realmente precisa 
uma mudanga total. Mas, como eu ja disse, uma participa- 
fao muito mais ampla, uma conscientizagao tambem dos 
sindicatos, de todos os trabalhadores, empregados e antes 
de mais nada, dos poh'ticos. Sem esta participa^ao, ja men- 
cionada, eu nao vejo nenhuma safda. Pode-se negociar o 
que quiser na fabrica, nao so pedacinhos, mas nao resolvem 
o problema em geral, da organizagao do trabalho geral, das 
mudangas gerais da mao-de-obra ou da qualifica^ao da 
mao-de-obra. 
Fleury: Ha um sociologo que eu conhe?o e respeito e 
que certa vez comentou, talvez brincando mas, tambem com 
certa seriedade, que achava ate que o processo de automati- 
za^ao poderia vir a ser um bem, porque toda a estrutura 
politica brasileira tinha como objetivo fundamental, a re- 
pressao do operario dentro da fabrica. Entao, talvez, se se 
automatizassem as fabricas, a propria democracia ao nivel 
mais amplo da sociedade poderia vir a acontecer. Qualquer 
tipo de analise nesse ponto de vista, qualquer tipo de pros- 
pecgao e realmente muito complicada. Acho que nos 
estamos dentro daquela tipologia de esquemas participati- 
vos, passando de um processo onde a "participa^ao" do ope- 
rario era feita unica e exclusivamente atraves de indu?6es 
externas ao processo de trabalho para um processo de parti- 
cipa^ao ao nivel socio-tecnico, como esta sendo colocado. 
Isso implica numa mudanga fundamental ao nivel de toda 
uma estrutura de raciocinio que, acho, permeia todos os es- 
tratos dos administradores e engenheiros, especialmente 
dos engenheiros de produgao. Mexer no processo de traba- 
lho a partir de uma perspectiva socio-tecnica, implica em se 
admitir uma complexidade do processo de trabalho, muito 
maior do qUe atualmente se admite e se procurar trabalhar 
essa complexidade de uma maneira adequada, e nao atra- 
ves de simples formuletas que a gente pode transmitir num 
curso de gradua^ao. Implica, realmente, em ter gente que 
equacione o processo de trabalho do ponto de vista econo- 
mico-tecnico-social-politico e cultural, para que, realmente, 
a proposta e o planejamento sejam feitos de uma maneira 
adequada. Porem, a propria ideia de democracia industrial 
e algo que se coloca num piano muito superior, acho que 
isso depende realmente de toda uma evolugao do processo 
politico brasileiro, ao qual estd intrinsecamente ligado. 
Existe uma outra variavel que nao foi muito discutida 
aqui, mas acho muito complicante para todo esse processo 
e que seria a questao de automatizagao do processo de pro^ 
du?ao. Pode haver repercussoes que mudem toda essa 
estrutura de poder dentro da sociedade e, em fungao desse 
processo de automa^ao pode ser que venhamos a viver num 
contexto absolutamente diferente desse que nos estamos 
tentando visualizar para o futuro, 
CHudio Orlandi: Eu ja mencionei na minha outra 
intervengao, como eu estava vendo o futuro, em rela^oes 
humanas ou rela^oes trabalhistas dentro da empresa. 
Quando eu disse que nos somos amadores, nao me referi 
somente aos homens de recursos humanos, mas sim a em- 
presa como um todo, incluindo-se a diretoria. Nos outros 
paises, acho que sao mais profissionais. Como di^se o 
Lehmann, nos atuamos como para-choque dos conflitos 
dentro da empresa e nem sempre e facil, ate mesmo pelos 
paradoxes causados pela administra^ao da empresa. No 
mes em que ela vende bem, temos que convencer o pessoal 
a fazer horas extras, a trabalhar aos sabados, domingos e fe- 
riados e, nos meses seguintes, dispensamos empregados. 
Isso nao nos convence, nos nao aceitamos e e evidentemen- 
te muito dificil convencer os empregados a aceitarem essa 
realidade. E por isso que a empresa deve ser, como um 
todo, melhor planejada, torn pesquisa d^ mercado etc, para 
que os desmandos e a falta de planejamento nao venhara a 
cair nas costas dos trabalhadores que, lamentavelmente, 
sao a parte mais fraca. Apesar de o impacto da folha de 
pagamento no custo final do produto ser baixo, a primeira 
medida a ser tomada e o corte de pessoal. Acho que a inca- 
pacidade de gerenciar, na maioria das empresas, vem desde 
nossos avos. A administra^ao de pai para filho tern gerado 
uma serie de problemas para o homem de recursos 
humanos. 
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